คว้าชัยชนะในตลาดเกิดใหม่ (Winning in Emerging Markets) by รุ้งสีทอง, รพีพร
วารสารบรหิารธรุกจิศรนีครนิทรวโิรฒ ปีที ่6 ฉบบัที ่1 มกราคม – มถิุนายน 2558  
 
 146 
 
 
 
 
 
 
 
               
  
 
 
 
 
 
 
หนังสอื “คว้าชยัชนะในตลาดเกิดใหม่ (Winning in Emerging Markets)” เขยีนโดย 
Tarun Khanna and Krishna Palepu น าเสนอกรอบแนวคดิในทางปฏิบตัสิ าหรบัวางแผนกลยุทธใ์น
ตลาดเกดิใหม่ (Emerging markets)ตัง้แต่ช่วงทศวรรษ 1990 ประเทศก าลงัพฒันาเป็นตลาดสนิคา้และ
บรกิารที่มอีตัราการเตบิโตอย่างรวดเรว็มาก บรรษทัขา้มชาตหิลายแห่งใช้กลยุทธต์้นทุนต ่า (Low cost 
strategies) ดว้ยการตัง้โรงงานการผลติและศูนยบ์รกิารในตลาดเกดิใหม่ซึ่งมตี้นทุนแรงงานไม่สูงมากนัก
เมื่อเทยีบกบัประเทศอื่นๆ หากบรรษทัขา้มชาติที่เข้าไปลงทุนในตลาดเกดิใหม่และยงัคงใช้โมเดลธุรกิจ 
ในแบบเดมิ อาจท าใหป้ระสบกบัความล้มเหลวได ้หนังสอืเล่มน้ีแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คอื Part I (บทที่ 1 
– 2) อธบิายความหมายของความแตกต่างระหว่างตลาดเกิดใหม่ (Emerging markets) และตลาด
ประเทศพฒันาแล้ว (Developed markets), Part II (บทที่ 3 – 6) จะเป็นการน าแนวคดิมาวเิคราะหแ์ละ
ยกตวัอย่างกรณีศึกษาการท าธุรกิจในตลาดเกิดใหม่ และบทที่ 7 เป็นบทสรุปและแนวโน้มงานวจิยัใน
อนาคต  
บทท่ี 1 และ 2 ผูเ้ขยีนกล่าวว่า ความแตกต่างที่ส าคญัระหว่างตลาดในประเทศพฒันาแล้วและ
ก าลงัพฒันาคอื การอ านวยความสะดวกให้ผู้ซื้อและผู้ขายท าธุรกจิได้ง่ายขึ้น กล่าวคอื  ตลาดประเทศ
พฒันาแล้วมกีารพฒันาและใช้กลไกดงักล่าวใช้มาจนมปีระสทิธภิาพแล้วท าให้การค้าระหว่างผู้ซื้อและ
ผูข้ายท าได้อย่างสะดวก แต่ในประเทศก าลงัพฒันามปีจัจยัที่เรยีกว่า “Institutional voids” ซึ่งผู้เขยีน
อธบิายว่า “institutional voids” หมายถงึ การขาดตวักลางในการประกอบธุรกจิ เช่น บรษิทัวจิยัตลาด, 
ระบบช าระเงนิแบบใชบ้ตัรเครดติทีม่ปีระสทิธภิาพทีจ่ะใชเ้ชื่อมโยงผูซ้ือ้และผูข้าย ซึง่ท าใหเ้กดิอุปสรรคใน
การท าธรุกจิประเภทของ Institutional Voids ทีท่ าใหต้ลาดท างานไมส่มบูรณ์ไดแ้ก่ 
1. การขาดหรอืไมม่แีหล่งขอ้มลู 
2. กฎหมายทีม่คีวามไมแ่น่นอน 
3. ระบบกฎหมายทีไ่มม่ปีระสทิธภิาพ 
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ปจัจยัเหล่าน้ีท าให้เกิดอุปสรรคส าหรบับรษิทัในความพยายามที่จะท าธุรกิจในตลาดประเทศ
เกดิใหม ่หนงัสอืเล่มน้ีไดส้รา้งความเขา้ใจค าว่า institutional voids และพยายามจะใหค้วามรู้กบัผูอ้่านว่า
ควรจะท าธุรกิจในตลาดดงักล่าวอย่างไรให้ประสบผลส าเรจ็ โดยปกตแิล้ววธิทีี่ดทีี่สุดในการเลอืกตลาด
เกิดใหม่ คือ การประมาณการจากขนาดตลาด หรือศกัยภาพในการเติบโต แต่ผู้เขียนแนะน ากรอบ
แนวคดิต่างๆ เพื่อช่วยบรษิทัในการตดัสนิใจเลอืกกลยทุธท์ีเ่หมาะสม  
ตารางท่ี 1 แสดงตวัอย่างการวเิคราะหส์ภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกจิในตลาดเกดิใหม่  
เง่ือนไข ค าถามตวัอย่าง ตวัอย่าง: ประเทศบราซิล 
ระบบการเมืองและ
สงัคม (Political and 
social systems) 
-  การกระจายอ านาจของรฐับาลกลางและ
หน่วยงานราชการทอ้งถิน่เป็นอยา่งไร? 
-  กฎหมายสามารถใชป้กป้องทรพัยส์นิของ
เอกชนไดห้รอืไม่? 
-  ศาลมคีวามเป็นอสิระหรอืไม ่
มกีารปกครองดว้ยระบบ
ประชาธปิไตย, แตก่ม็ี
ปญัหาคอรร์ปัชัน่ในรฐับาล
สว่นกลางและทอ้งถิน่ 
ระดบัการเปิด
ประเทศ 
(Openness) 
-  ขอ้บงัคบัทีร่ฐับาลก าหนดใหบ้รรษทัขา้มชาติ
ปฏบิตัเิมื่อเขา้ไปลงทุนมอีะไรบา้ง? 
-  ความยุง่ยากเมื่อมกีารเปิดบรษิทัใหมเ่ป็น
อยา่งไร มมีากน้อยแคไ่หน? 
หาทางรว่มพนัธมติรกบั
บรษิทัทอ้งถิน่เพือ่เรยีนรู้
เกีย่วกบัสภาพแวดลอ้มใน
ทอ้งถิน่นัน้ 
ตลาดผลิตภณัฑ ์
(Product markets) 
-  บรษิทัสามารถหาขอ้มลูทีม่คีวามน่าเชื่อถอื
เกีย่วกบัรสนิยมของลกูคา้ไดห้รอืไม?่ 
-  เครอืขา่ย suppliers ในประเทศนัน้มคีวาม
ซบัซอ้นหรอืไม่ 
-  มสีาธารณูปโภคในการขนสง่พฒันามากน้อย
แคไ่หน? 
เครอืขา่ย suppliers มอียูใ่น
พืน้ที ่Mercosurในประเทศ
บราซลิมรีะบบการขนสง่ทัง้
ทางบก ทางน ้า และทาง
อากาศทีด่ ี
ตลาดแรงงาน 
(Labor markets) 
-  สถาบนัการศกึษามคีวามน่าเชื่อถอืแคไ่หน 
โดยเฉพาะอยา่งยิง่การฝึกอบรมทางดา้น
เทคนิคและบรหิารจดัการ? 
-  นกัธุรกจิทอ้งถิน่ท าธุรกจิโดยใชภ้าษาองักฤษ
หรอืไม?่ 
-  การจา่ยคา่ตอบแทนตามความสามารถเป็นสิง่
ปฏบิตัทิีใ่ชก้นัโดยทัว่ไปในประเทศนัน้หรอืไม่? 
พนกังานในระดบัผูจ้ดัการ
สามารถใชภ้าษาองักฤษได้
ด,ี สหภาพแรงงานมคีวาม
เขม้แขง็ 
ตลาดทุน 
(Capital markets) 
-  สถาบนัการเงนิมคีวามเขม้แขง็น่าเชื่อถอืแค่
ไหน ทัง้ใน เรื่อง เงนิฝากและชอ่งทางการ
ลงทุน? 
-  ขอ้มลูผลประกอบการของบรษิทัมคีวาม
น่าเชื่อถอืแคไ่หน? 
กระบวนการลม้ละลายของ
บราซลิยงัไมม่ปีระสทิธภิาพ 
แตก่ารรายงาน 
ผลประกอบการทางการเงนิ
มรีะบบการท างานทีด่ ี
 
วารสารบรหิารธรุกจิศรนีครนิทรวโิรฒ ปีที ่6 ฉบบัที ่1 มกราคม – มถิุนายน 2558  
 
 148 
 
เงื่อนไขที่น ามาพจิารณาสภาพแวดล้อมในการท าธุรกจิในตลาดเกดิใหม่ ประกอบดว้ยเงื่อนไข 
4 ประการคอื ระบบการเมอืงและสงัคม(Political and social systems), ระดบัการเปิดประเทศ
(Openness) ตลาดผลิตภณัฑ์ (Product markets) ตลาดแรงงาน (Labor markets) และตลาดทุน 
(Capital markets) นอกจากน้ี บรรษทัข้ามชาติยงัต้องให้ความส าคญักบัการแบ่งส่วนตลาด (Market 
segments) ในตลาดเกิดใหม่ด้วย เน่ืองจากกลุ่มเป้าหมายที่แตกต่างเป็นตวัก าหนดทางเลือกกลยุทธ์ที่
แตกต่างกนัไป การแบ่งส่วนตลาดในตลาดเกิดใหม่ไม่ได้วดัจากรายได้ของผู้บริโภคและราคาเท่านัน้             
แต่ยงัรวมถึงความจ าเป็น (needs) รสนิยม (taste) และลักษณะทางจิตวิทยา (Psychological 
characteristics) นอกจากน้ี ลูกค้าในตลาดเกิดใหม่ยงัสามารถแบ่งเป็นหลายระดบั ได้แก่ กลุ่มลูกค้า               
ชนชัน้กลาง, ลูกคา้ทอ้งถิน่ ไปจนถงึลูกคา้ทีเ่ป็นชนชัน้ล่างที่มคีวามต้องการสนิคา้และบรกิารที่มคีุณภาพ
และราคาแตกต่างกนัไป ดงันัน้ บรรษทัขา้มชาตจิงึต้องท าความเขา้ใจลูกคา้ในแต่ละส่วน และออกแบบ
กลยทุธแ์ละโมเดลทางธรุกจิเพื่อใหเ้หมาะสมกบัสว่นตลาดนัน้ๆ ดงัแสดงในตารางที ่2 
 
ตารางท่ี 2 แสดงการแบ่งสว่นตลาดในตลาดเกดิใหม ่(Market segments in Emerging markets) 
ประเภทส่วน
แบง่ 
(Segments) 
ตลาดโลก 
(Global) 
ชนชัน้กลางในตลาดเกิดใหม่ 
(Emerging middle class) 
ท้องถ่ิน 
(Local) 
ฐานล่าง 
(Bottom) 
ราคา (Price) ตลาดโลก 
(Global) 
ตลาดโลก 
(Global) 
ทอ้งถิน่ (Local) ทอ้งถิน่ 
(Local) 
ต ่าสุด 
คณุภาพ 
(Quality) 
ตลาดโลก 
(Global) 
ตลาดโลก 
(Global) 
ตลาดโลก 
(Global) 
ทอ้งถิน่ 
(Local) 
ต ่าสุด 
องคป์ระกอบ 
(Features) 
ตลาดโลก 
(Global) 
ทอ้งถิน่ (Local) ทอ้งถิน่ (Local) ทอ้งถิน่ 
(Local) 
น้อยทีสุ่ด 
ความ
ได้เปรียบ 
(Advantages) 
บรรษทัขา้มชาต ิ
(Multinationals) 
สมรภมูริบ 
(Battleground) 
สมรภมูริบ 
(Battleground) 
บรษิทั
ทอ้งถิน่ 
(Domestic) 
บรษิทั
ทอ้งถิน่ 
(Domestic) 
 
บทท่ี 3 สบืเน่ืองมาจากการที่ ตลาดเกดิใหม่มคีุณสมบตัิเฉพาะคอื การขนาดแคลนสถาบนั 
(The lack of institutions) เช่น ระบบเครดติการด์ การคุม้ครองทรพัยส์นิทางปญัญา บรษิทัท าวจิยัตลาด 
ที่เป็นตวัอ านวยความสะดวกและเสรมิสรา้งประสทิธภิาพในการประกอบธุรกิจ ดงันัน้ บรรษทัข้ามชาติ
และบรษิทัท้องถิน่สามารถหาประโยชน์จากคุณลกัษณะเฉพาะเหล่านัน้ได้ ผ่านทางกระบวนการต่างๆ 
เช่น การศกึษาตลาดและการคน้หาความสามารถในการด าเนินธุรกจิใหม่ๆ โดยผูเ้ขยีนอธบิายถงึตวักลาง
ในตลาด (Market intermediaries) ทีม่คีวามส าคญัส าหรบัธรุกจิทุกประเภท และใหแ้นวคดิในการมองหา  
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institutional void ในตลาดเกดิใหม่เพื่อหาทางรบัมอื โดยบรษิทัจะสรา้งโอกาสจาก institutional void             
ไดอ้ยา่งไร และตรวจสอบความท้าทายในการสรา้งธุรกจิที่เป็นตวักลางอ านวยความสะดวกใหก้บับรรษทั
ขา้มชาตทิีเ่ขา้ไปท าธรุกจิในตลาดเกดิใหม ่Voids ทีม่กัพบไดใ้นตลาดเกดิใหม ่ไดแ้ก่ 
1)  การสร้างความน่าเช่ือถือ (Credibility enhancers) ในตลาดเกิดใหม่ในประเทศ
ก าลงัพฒันามกัขาดแบรนด์สินค้าที่มีชื่อเสียงและน่าเชื่อถือ ท าให้ผู้บริโภคไม่สามารถแยกสินค้าและ
บรกิารทีม่คีณุภาพได ้
2)  ผู้ให้ข้อมูลและให้ค าปรึกษา (Information Analyzers and Advisers) ในตลาด
เกิดใหม่มกัจะไม่มีข้อมูลทางการตลาดและข้อมูลอื่นๆ ที่น่าเชื่อถือ ท าให้บริษัทต่างๆ ไม่สามารถ
ประมาณการณ์ขนาด (size) หรอืการแบ่งส่วนตลาด (market segments) ไดเ้น่ืองจากขอ้มูลมอียู่อย่าง
กระจดักระจาย และไมม่ผีูใ้หบ้รกิารขอ้มลูทางการตลาดทีม่ปีระสทิธภิาพ 
3)  ผู้จ ัดจ าหน่าย (Distributers) ผู้ซื้อและผู้ขายในตลาดเกิดใหม่ม ักประสบปญัหา            
การขาดช่องทางการจดัจ าหน่ายทีม่ปีระสทิธภิาพ ในธรุกจิบรกิารและอุตสาหกรรมเกอืบทุกประเภท 
4)  ผู้อ านวยความสะดวกในการท าธรุกรรม (Transaction Facilitators)ตวักลางใน
การท าธุรกิจในตลาดเกิดใหม่มกัจะมีเครอืข่ายของคนรู้จกัหรอืที่รู้จกักนัเป็นการส่วนตวัมาตัง้แต่อดีต
จนถงึปจัจบุนั บรรษทัขา้มชาตหิรอืผูเ้ล่นรายใหมม่กัจะไมส่ามารถเขา้ถงึเครอืขา่ยเหล่าน้ีไดง้า่ยนกั 
5)  ผู้ระง ับข้อพิพาท (Adjudicators) กฎหมายและความสามารถในการบังคับใช้
กฎหมายทีม่อียูเ่ป็นปจัจยัส าคญัในระบบเศรษฐกจิของประเทศพฒันาแล้ว แต่ในตลาดเกดิใหม่มกัจะไม่มี
ระบบกฎหมายและการบงัคบัใชท้ีเ่ขม้แขง็ ซึง่น าไปสูป่ญัหาการคอรร์ปัชัน่ในทีส่ดุ 
ตวัอย่างบรษิทั Blue River Capital ที่สรา้งโอกาสทางธุรกจิจาก institutional void ดว้ยการเป็นตวักลาง
ระหว่างผู้ซื้อและผู้ขายในตลาดเกิดใหม่ โดยการให้บริการจดัการเงินทุน ประเมินโอกาสการลงทุน                
ใหค้ าแนะน าบรษิทัในการกระจายความเสีย่งใน portfolio ด าเนินการจดัหาและรบัสมคัรสมาชกิบรหิารให้
กจิการ, พฒันาการก ากบัดแูลกจิการและรายงานการเงนิ, อ านวยความสะดวกในการขายหลกัทรพัยผ์่าน
ทางการหาพนัธมติรทางการเงนิดงัแสดงในรปูที ่1 
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ภาพท่ี 1  แสดงกรณีศกึษา: Blue river capital กบัการหาโอกาสทางธุรกจิจากการอุดช่องวา่ง  
   Institutional voids  
 
 
 
บทท่ี 4 และ 5 อภปิรายว่าบรรษทัขา้มชาตทิี่มาจากประเทศพฒันาแล้วและบรรษทัข้ามชาตทิี่มา
จากประเทศก าลังพฒันาเลือกกลยุทธ์ใดเข้ามาแข่งขนัในตลาดเกิดใหม่ตลาดเกิดใหม่เป็นกลยุทธ์              
การเตบิโตที่ส าคญัของบรรษทัขา้มชาตเิช่นในปี 2008 ยอดขายโทรศพัท์ Nokia ในตลาดเกดิใหม่อย่าง
จนี อินเดยี อนิโดนีเซยี และรสัเซยี มมีากกว่ายอดขายรวมในสหรฐัอเมรกิา นอกจากน้ีบรรษทัขา้มชาติ  
ในอุตสาหกรรมรถยนต ์เช่น Toyota ไดย้า้ยฐานการผลติไปยงัตลาดเกดิใหม่อย่างมนีัยส าคญั โดยเฉพาะ
ในประเทศจีน, อินเดยี และรสัเซียขณะที่ Honda ขยายฐานการผลิตในประเทศบราซิล อินเดีย และ             
อารเ์จนตน่ิา โดยบรรษทัขา้มชาตเิลง็เหน็ว่าสามารถหาประโยชน์จากฐานการบรโิภคขนาดใหญ่ในระดบั
ภูมิภาค เป็นแหล่งวตัถุดิบ แหล่งแรงงานที่มีทกัษะและแรงงานต้นทุนต ่า เป็นฐานการผลิตสินค้าใน  
ระดบัโลก เป็นแหล่งก าเนิดนวตักรรม รวมไปถึงโอกาสทางธุรกิจอื่นๆ ที่ยงัไม่ได้รบัการพฒันา โจทย์
ส าคญัที่บรรษทัข้ามชาตติ้องหาค าตอบให้ได้ว่า บรษิทัจะสามารถท างานร่วมกบับรษิทัท้องถิ่นในตลาด
เกิดใหม่ได้อย่างไร ซึ่งผู้เขียนเสนอแสดงกรอบแนวคิดให้กบันักกลยุทธ์และนักลงทุนในการวางแผน           
กลยุทธก์ารแข่งขนัในบรบิทที่มลีกัษณะเฉพาะในแต่ละพืน้ที่ ดว้ยการพจิารณาจากทางเลอืก 4 แนวทาง
ในการพจิารณาว่าจะออกแบบกลยุทธแ์บบใดในตลาดเกิดใหม่แต่ละแห่ง ซึ่งบรษิทัจะต้องเปรยีบเทียบ
ระหวา่งตน้ทุนและผลไดข้องแต่ละทางเลอืก แนวทางเหล่านัน้ ไดแ้ก่  
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- “ใชโ้มเดลธรุกจิแบบเดมิทีเ่คยประสบความส าเรจ็ในตลาดอื่น (Replicate)” หรอื “ปรบั (Adapt) 
ใชโ้มเดลทางธรุกจิแบบใหมเ่พื่อใหเ้ขา้กบัตลาดเกดิใหม่” 
- “รว่มมอื (Collaborate)กบัคูค่า้ทอ้งถิน่” หรอื “แขง่ขนัธรุกจิในตลาดเกดิใหมอ่ยา่งเป็นเอกเทศ
(Compete alone)” 
- “ยอมรบั(Accept) สภาพแวดลอ้มที่เป็นอยูใ่นตลาดเกดิใหม่” หรอื “พยายามทีจ่ะเปลีย่นแปลง 
(Attempt to change) ปจัจยัเหล่านัน้” 
- เขา้ไปแขง่ขนั (Enter), รอ (Wait) หรอื ออกไปจากตลาด (Exit) ในกรณีเมื่อกลยทุธใ์นปจัจบุนั
ไมไ่ดผ้ล 
ตารางท่ี 3  แสดงทางเลอืกการตอบสนองต่อ institutional voids ของบรรทัขา้มชาตจิากประเทศพฒันา 
   แลว้ในตลาดเกดิใหม ่
ทางเลือกเชิงกลยทุธ ์ ทางเลือกส าหรบับรรษทัข้ามชาติท่ีมาจากตลาดใน 
ประเทศพฒันาแล้ว 
(Options for Multinationals from developed markets) 
เลียนแบบ หรือ ปรบัตวั 
(Replicate or adapt?) 
- เลยีนแบบโมเดลธุรกจิเดมิ, หาประโยชน์จากการเป็นแบรนด์
ระดบัโลกทีม่ชีื่อเสยีงและน่าเชื่อถอื, ความรู,้ บุคลากรทีม่ี
ความสามารถ, การเงนิ และปจัจยัอื่นๆ  
- ปรบัโมเดลทางธุรกจิ รวมไปถงึสนิคา้หรอืการบรหิารองคก์รให้
เขา้กบั institutional void 
แข่งขนัด้วยตวัเองหรือหา
พนัธมิตร 
(Compete alone or 
collaborate?) 
- แขง่ขนัดว้ยตนเอง 
- จดัหาทกัษะและความสามารถ(capabilities) เพือ่ศกึษาและ
เรยีนรู ้institutional void ผา่นทางพนัธมติรธุรกจิทอ้งถิน่ 
ยอมรบั หรือพยายาม
เปล่ียนแปลงบริบทในตลาด 
(Accept or attempt to 
change market context?) 
- ยอมรบัปจัจยัตา่งๆ ตามสภาวะแวดลอ้มของประเทศนัน้ๆ  
- จดัหาท าธุรกจิบรกิารทีแ่กไ้ข institutional void ดว้ยตนเอง 
เข้าสู่ตลาด, รอ หรือออกไป
จากตลาด 
(Enter, wait, or exit?) 
- เขา้สูต่ลาดหรอือยูใ่นตลาดถงึแมจ้ะมอีุปสรรคเป็น institutional 
voids 
- - ออกจากตลาดเพือ่หาโอกาสทางธรุกจิในทีอ่ื่นๆ  
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ตวัอย่างกรณีศึกษาของบรรษทัข้ามชาติที่ประสบความส าเรจ็ เช่นบริษทั GE Healthcare            
ตัง้โรงงานผลิตเครื่องวนิิจฉัยโรคในประเทศจนี, ฮงัการ ีและเมก็ซิโก และผลิตซอฟต์แวร์ที่เกี่ยวข้องใน
ประเทศอินเดยี บรษิทัได้สร้างระบบน้ีเมื่อวเิคราะห์ได้ว่าเครื่องวนิิจฉัยโรคที่ขายในประเทศเหล่านัน้มี
ขนาดเลก็ GE Healthcare จงึไดล้งทุนท าบรษิทัพฒันาซอฟท์แวรใ์นอนิเดยีใหเ้ป็นฐานในช่วงปี 1990 
และไดม้กีารยมืตวับุคลากร GE จากญี่ปุ่นมาร่วมในการพฒันาดว้ย หลายปีผ่านไป ในที่สุดสายการผลติ
ซอฟต์แวรใ์นอนิเดยีกไ็ดม้าตรฐานตามที่ GE ต้องการ และเมื่อ GE Healthcare ต้องการเลอืกตลาดเกดิ
ใหม่เพื่อท าการย้ายโรงงานบางส่วนจากเบลเยี่ยมเพื่อลดต้นทุน GE Healthcare อินเดียเอาชนะ               
GE Healthcare เมก็ซโิกไปได้เน่ืองจากบรษิทัสาขาในอินเดยีผลิตสนิค้าที่มคีุณภาพสูงด้วยต้นทุนที่             
ต ่ากว่า จากนัน้เป็นต้นมา Jeff Immelt ผูบ้รหิารของ GE Healthcare ไดเ้รยีนรูใ้นการใช้ตลาดเกดิใหม ่            
ทัง้ จีน, ฮังการี, เม็กซิโก และอินเดีย เป็นฐานการผลิตอุปกรณ์ทางการแพทย์ราคาถูกเพื่อขายใน
ตลาดโลกบรษิทัแม่ของ GE หาประโยชน์จากแหล่งรวมบุคลากรที่มคีวามสามารถทางดา้นไอทใีนตลาด
เกิดใหม่ โดยการตัง้ศูนย์เทคโนโลยใีนเซี่ยงไฮ้ และบงักาลอร์ ศูนยว์จิยัเหล่าน้ีด าเนินงานด้านวจิยัและ
พฒันาตัง้แต่การออกแบบวตัถุดบิไปจนถงึการท าโมเดลในระดบัโมเลกุลของอุปกรณ์อเิลค็ทรอนิกส์  GE 
Healthcare ไม่ไดม้องว่าประเทศจนีและอนิเดยีเป็นเพยีงตลาดเท่านัน้ แต่ยงัมองว่าเป็นแหล่งนวตักรรม
และบุคคลากรที่มคีวามสามารถในห่วงโซ่มูลค่า (Value chain) และนัน่เป็นสิง่ที่บรรษทัขา้มชาตคิวรจะ
เรียนรู้เพิ่มเติมหากต้องการการเติบโตในตลาดเกิดใหม่อย่างยัง่ยืนอย่างไรก็ตาม ผู้เขียนได้เตื อนให้
บรรษทัต่างชาตริะมดัระวงัในประเดน็ปญัหาคอรร์ปัชัน่ในตลาดเกดิใหมท่ีเ่ป็นอุปสรรคส าคญัในการเตบิโต
ของธุรกิจ  หากปญัหาน้ีส่งผลกระทบต่อการท าธุรกิจอย่างมีนัยส าคญั และไม่สามารถหลีกเลี่ยงได ้
ผู้เขียนแนะน าทางเลือกให้กบับรรษทัข้ามชาติ เช่น การออกไปจากตลาดเพื่อลดการเผชิญกบัปญัหา
โดยตรง และอาจจะท าธุรกิจผ่านทางตวักลางทางการค้า (Agent) หรือสร้างกลไกเช่นหน่วยงาน
ตรวจสอบ (Audit) เพื่อจดัการกบัปญัหาคอรร์ปัชัน่โดยเฉพาะ  
บทท่ี 6 เป็นเน้ือหาเกีย่วบทบาทของสถาบนัในบรบิทประเทศเกดิใหม่ที่มผีลท าใหบ้รรษทัขา้ม
ชาติจากประเทศก าลงัพฒันาสามารถเติบโตได้ในระดบัโลก บรรษทัข้ามชาติที่มาจากตลาดเกิดใหม ่
มกัจะไม่สามารถขยายกิจการออกไปต่างประเทศได้ เน่ืองจากติด เรื่อง ข้อก าหนดกฎหมายและ       
การควบคุมการเคลื่อนย้ายทุนระหว่างประเทศ แต่เมื่อเวลาผ่านไป บรรษทัข้ามชาติดงักล่าวได้เพิ่ม
ความสามารถในการแข่งขนัจนมศีกัยภาพ จงึได้รบัการสนับสนุนจากทัง้นักลงทุนต่างประเทศและการ
ช่วยเหลอืของรฐับาลใหส้ามารถขยายการลงทุนไปยงัประเทศอื่นๆ ได ้เช่นกลุ่ม Tata motors เป็นกลุ่ม
ทุนทีม่บีรษิทัแมใ่นอนิเดยีมธีรุกจิหลกัคอืผลติรถยนตแ์ละรถบรรทุก ไดม้กีารเปลี่ยนแปลงกลายเป็นผูเ้ล่น
รายใหญ่ระดบัโลกโดยการขยายธุรกิจระหว่างประเทศจากการควบรวมกิจการ (Acquisition) บรษิทั
ท้องถิ่นในประเทศต่างๆ เช่น แอฟรกิาใต้, เกาหลี และตะวนัออกกลาง และ Tata motors ยงัเป็น                  
ผู้พฒันาการบรกิารหลงัการขายให้มรีาคาที่ถูกลงในตลาดเกิดใหม่เพื่อแข่งขนักับบรรษทัข้ามชาติจาก
ญี่ปุ่นที่เป็นเจ้าตลาดสินค้ารถยนต์อีกด้วย นอกจากน้ี การท าธุรกิจของ Tata ใช้บริการของ Tata 
Consultancy Servicesในการอ านวยความสะดวกใหว้ซี่ากบัชาวอนิเดยีทีม่าท าธุรกจิในประเทศตลาดเกดิ
ใหม่ได้รวดเร็วขึ้น ผู้เขียนได้แนะน าให้บรรษัทข้ามชาติที่มาจากตลาดเกิดใหม่ใช้กรอบทางเลือก 4 
แนวทางในการแขง่ขนัในตลาดต่างประเทศ ดงัตารางที ่4 
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ตารางท่ี 4 แสดงทางเลอืกการตอบสนองต่อ Institutional Voids ของบรรษทัขา้มชาตจิากตลาดเกดิใหม่ 
ทางเลือกเชิงกลยทุธ์ ทางเลือกส าหรบับรรษทัข้ามชาติท่ีมาจากตลาดเกิดใหม่  
(Options for multinationals from emerging market-based 
companies) 
เลียนแบบ หรือ ปรบัตวั 
(Replicate or adapt?) 
- เลยีนแบบโมเดลธุรกจิทีป่ระสบความส าเรจ็ของบรรษทัขา้มชาติ
ทีม่าจากประเทศพฒันาแลว้ 
- หาประโยชน์จากความรูแ้ละความสามารทอ้งถิ่น เพื่อออกแบบ
โมเดลทางธุรกจิทีเ่หมาะสมโดยเฉพาะ  
แ ข่ ง ขัน ด้ ว ยตัว เ อ ง ห รื อ ห า
พนัธมิตร (Compete alone or 
collaborate?) 
- แขง่ขนัดว้ยตนเอง 
- จดัหาบุคลคากรที่มคีวามสามารถจากประเทศพฒันาแลว้ หรอื
ร่วมทุน (Joint ventures) กบับรรษัทขา้มชาติอื่นๆ เพื่อลด
อุปสรรค institutional voids 
ย อ ม รั บ  ห รื อ พ ย า ย า ม
เป ล่ียนแปลงบริบทในตลาด 
(Accept or attempt to change 
market context?) 
- ยอมรบัปจัจยัต่างๆ ตามสภาวะแวดลอ้มของประเทศนัน้ๆ  
- จดัหาท าธุรกจิบรกิารทีแ่กไ้ข institutional void ดว้ยตนเอง 
เข้าสู่ตลาด, รอ หรือออกไปจาก
ตลาด (Enter, wait, or exit?) 
- ท าธุรกจิในตลาดของประเทศตนเองแทนหากการใชท้รพัยากร
บรษิทัแกไ้ขinstitutional voidsนัน้ไมคุ่ม้ค่า 
- ท าธุรกจิในประเทศอื่น หากความรูค้วามสามารถนัน้ไม่สามารถ
สรา้งธุรกจิในตลาดของประเทศตนเองได ้
 
อย่างไรก็ตาม บรรษัทข้ามชาติที่มาจากประเทศก าลังพัฒนาจะสามารถรักษา อัตรา                
การเตบิโตทางธุรกิจอย่างยัง่ยนืได้ ควรต้องสร้างมูลค่าเพิม่ (Value added) ในห่วงโซ่มูลค่า (Value 
chain) ต้องสร้างแนวคิดระดบัโลก (Global mindset) ให้กับพนักงานในองค์กร การบริหารจดัการ
บุคคลากรทีม่ศีกัยภาพ การสรา้งความเป็นผูน้ า การพฒันาและบรหิารนวตักรรม เป็นตน้ 
บทท่ี 7 เป็นบทสรุปแนวทางการเลือกกลยุทธ์ธุรกิจของบรษิทัที่เหมาะสมกบัตลาดเกดิใหม ่            
ซึง่ผูเ้ขยีนไดส้รปุในตอนท้ายว่า หนังสอืเล่มน้ียงัคงมคีวามไม่สมบูรณ์ เน่ืองจากเศรษฐกจิและปจัจยัอื่นๆ 
มกีารเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ดงันัน้ กลยุทธ์ของบรรษทัข้ามชาติจึงต้องมีการปรบัตัวอยู่ตลอดเวลา            
การเตบิโตในตลาดเกดิใหมท่ าใหบ้รรษทัขา้มชาตสิรา้งสรรคน์วตักรรมและการทดลองใหม่ๆ แนวคดิและ
โมเดลทางธุรกิจใหม่ๆ ส่งผลต่อการพฒันารูปแบบอุตสาหกรรมต่างๆ ทัว่โลก การร่วมมือพนัธมิตร
ระหว่างบรรษทัข้ามชาติจากประเทศพฒันาแล้วกบับรรษทัข้ามชาติจากประเทศก าลงัพฒันาก็เป็นอีก
ปรากฏการณ์หน่ึงในการถ่ายทอดโมเดลธรุกจิระหว่างตลาดที่มสีภาพแวดล้อมที่แตกต่างกนั แต่ค าถามที่
ยงัรอไม่สามารถหาค าตอบได้ คอื โมเดลทางธุรกิจแบบใดทีใ่ช้ได้ผลในตลาดเกิดใหม่ และกลยุทธ์นัน้
สามารถน าไปใช้ได้กบัการแข่งขนัในตลาดโลกไดโ้ดยการถ่ายทอดจากบรรษทัขา้มชาติทีม่จีากประเทศ
พฒันาแล้วหรอืบรรษทัขา้มชาตทิีม่าจากตลาดเกดิใหม่ ซึ่งค าถามเหล่าน้ีถือเป็นแนวทางให้กบังานวจิยั
ดา้นบรหิารกลยทุธใ์นอนาคต  
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โดยรวมแล้ว หนังสือ 'Winning in Emerging Markets' เชื่อมต่อช่องว่างระหว่างแนวคดิ
ในทางทฤษฎีและความเป็นจรงิจากกรณีศึกษาในตลาดเกิดใหม่ แนวคดิเกี่ยวกบัทางเลือกและเงื่อนไข
ต่างๆ ที่ผู้เขยีนน าเสนอในแต่ละบทช่วยกระตุ้นให้บรรษทัข้ามชาติวเิคราะห์ตวัเองก่อนที่จะเตรียมตวั
ขยายธุรกิจในตลาดเกิดใหม่ สิ่งที่ดีของหนังสือเล่มน้ีคือมีตัวอย่างกรณีศึกษาในตลาดเกิดใหม่ที่
หลากหลาย ไม่จ ากดัเฉพาะประเทศจนีและอินเดยีเท่านัน้ แต่ยงัรวมถึงบรบิทการแข่งขนัทางธุรกิจใน
ประเทศก าลงัพฒันาอื่นๆ เช่น รสัเซยี อาร์เจนตน่ิา ตุรก ีและบราซลิ และสร้างมุมมองใหม่มากกว่าที่จะ
มองว่า institutional voids เป็นอุปสรรคในการท าธุรกจิขณะที่จุดดอ้ยของหนังสอืเล่มน้ี กรณีศกึษานัน้
เน้นอธิบายกลยุทธ์ทางธุรกิจของบรรษทัข้ามชาติที่มาจากตะวนัตก แต่ตวัอย่างกลยุทธ์ของบรรษัท            
ข้ามชาติที่มาจากประเทศในก าลงัพฒันายงัมีน้อย นอกจากน้ี หนังสือยงัไม่มีรายละเอียดเกี่ยวกับ
กฎหมายและกลุ่มทุนทีม่อีทิธพิลในประเทศก าลงัพฒันาทีอ่าจมผีลต่อการขยายธุรกจิของบรรษทัขา้มชาติ
ในตลาดเกิดใหม่ได้เช่นกนั อย่างไรก็ตาม หนังสอืเล่มน้ีได้ให้ข้อมูลและความรู้ รวมไปถึงกรอบแนวคดิที่              
ช่วยใหผู้อ่้านเขา้ใจบรบิทของตลาดเกดิใหมป่ระเทศต่างๆ ไดด้ยีิง่ข ึน้ 
 
